






Analysis of management data for creative problem solving
Masaaki MUTSURO
Abstract
　This paper examines a course on analysis of management data that has been offered since the 1993 school year. 
While this course has attempted a number of improvements in its course content and instruction methods in 
response to changes in students’ characteristics and attitudes regarding the course over this time, this paper will 
take a new look at current issues and topics for the future in order to improve the course’s content. In doing so, it 
will consider how students can implement creative problem solving as individuals and as members of society, while 
positioning analysis of management data within the framework of such creative problem solving.
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Ⅱ．状 況 分 析
Ⅲ．課題の設定
Ⅳ．原 因 分 析
Ⅴ．解決策立案
Ⅵ．実行・評価
図４　問題解決のステップ（16）
図５　多段階の創造的な思考（18）
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れており、いわば、「認識の創造」という観点も不可欠
となっている。
　これらの考え方をまとめると図６のとおりであるが、
学生が問題解決における手段の創造、目的の創造、認識
の創造にデータ分析の力を発揮するという自覚をもてる
ような授業を進めていくことを念頭にこれから取り組ん
でいくつもりである。
今後に向けて
　激変する今日の社会においては、自分で問題を解決で
きるだけでなく、仲間と問題解決できる能力も求められ
ており、学生が組織の一員として社会の一員として自分
の役割を果たしていく自覚ができるようなより良い教育
のあり方を模索していきたい。、微力ではあるが、大き
な視野を持ってデータを分析していけるような人材を育
成していくつもりである。
　社会と個人の調和は、どんな時代にも追い求める課題
であるが、今日まさに問われているテーマであり、よ
り良い社会をつくっていくためには、学生一人一人がよ
り創造的に自分の使命を果たしていくことが不可欠であ
る。社会との調和の出来る生き方を目指して学生一人一
人が、自分を客観的にみることのできる人間に成長する
ためにも、データの分析とその背景にある状況を自分の
価値観で判断できる人材になることを願っている。
最後になりましたが、教室設備機器の手配、授業内容や
学生への対応等のアドバイスを頂いている井芹康統先
生、杉田あけみ先生、西川篤志先生に心より御礼申し上
げます。
図６　創造的問題解決のための課題
３．創造力
２．問題解決力
１．分析力 分析力の再確認
問題解決力の向上
創造力の発揮
テーマ 事例の内容 授業のポイント
経営とデータ分析 総論
経営やマーケティングに関する分析と社
会に関する分析のつながりに気づいてい
くこと
エクセルの活用と表計算
寿司ねたの原価率 エクセルの表やグラフのどんな機能を活
用するかによって、分析の進め方や分析
の結果が異なってくること
産業別の売上高と売上高営業利益率
人口の推移
経営データとマーケティング
X社従業員の仕事の能力の評価
経営におけるヒト・モノ・カネの分析が
総合的にできるようになること
Y社の月別売上高
Z社の部門別の月間売上と総利益得率
経営データと顧客価値の創造
インターネットによる機能・サービス
の利用率
経営や社会において、どんな機能価値や
サービス価値がどのように求められてい
るのかを追求すること主要耐久消費財等の普及率
経営データの視覚化
顧客ごとの月別売上高
表やグラフの作成の仕方はさまざまであ
るので、目的を十分に理解して、使い方
を工夫すること
データの並べ替え、分類、比較、構成比、
伸び率
円グラフ、帯グラフ、棒グラフ、折れ
線グラフ
資料１　経営データ分析Ⅰの授業内容
－ 125 －
創造的問題解決のための経営データ分析　陸路
商品の価格に関するデータ
牛丼チェーン店の牛丼価格 価格設定によって、売上個数が変化した
り、売上高にどう結びついていくかの分
析が企業においては大切であることパソコンの出荷台数と販売金額
販売促進に関するデータ
媒体別広告費
顧客ターゲットによって、どんな広告の
媒体を活用すべきかが異なってくるこ
と。社会の動きや企業の動きのつながり
に気づくこと
ＧＤＰとの比較
マスコミ4媒体広告費
プロモーションメディア広告費
データの中心
営業部員の販売実績 中心を示す特性値は、平均値が最も多く
使われるが、分布によって中央値や最頻
値も活用する必要があること
顧客別売上高
店別売上高
データの散らばり
顧客の来店回数 経営において、様々なデータの散らばり
の大きさへの対応が求められること。た
とえば、売り上げの曜日別ばらつきが大
きい場合の従業員の配置など店舗の曜日別売上高
データの分布 日本の人口予測
分布の状態によって、売り上げの状況社
会の状況など把握できるので、それらの
変化なども組み込んで経営のあり方を検
討すること
ヒストグラムと度数分布 都道府県別人口
首都圏一極集中が顕著であるが、地方の
活性化のために何をすべきか、都市部と
地方の補完など国全体として考えていく
こと
比率・構成比の分析
商業統計表による業種別店舗数、従業
者数、販売額、売場面積
実数による規模の分析と比率による効率
の分析によって、データのとらえ方が異
なってくることに気づくこと。特に比率
の分析においては、分子、分母にどんな
項目をとるかによって分析の観点が変化
すること
指数・伸び率の分析 牛丼チェーン店の売上高の推移
指数や伸び率はそれぞれ、分析のポイン
トが異なるので目的に応じて、上手に活
用すること
テーマ 事例の内容 授業のポイント
経営とマーケティングの問題解決 総論
経営とは何か、問題解決とは何か、デー
タとは何か、データ分析とは何か？
顧客志向のマーケティング
コンビニエンスストアの時系列データ
をもとに顧客価値について考える
マーケティングの考え方にもとづいて顧
客価値を創造する
顧客と市場の分析方法
菓子メーカーのデータをもとに市場へ
の対応のあり方を考える
市場を分析してどのように商品を開発し
ていくか？
客数と客単価の分析
客数や客単価の上昇、下降と売上高の
変化に関する分析
客数や客単価の変化の原因を追究して対
策を立案する
売上構成の分析
家計の消費支出の構成比と売上高の構
成比を比較した分析
構成比の比較は、全体の大きさが異なる
場合でも用いることができる
重点的に管理する方法
製品別不良個数の原因追求に重点管理
の考え方を組み込む
問題点の原因追求にパレート図を活用し
た重点管理を適用する
マーケットの分析
食品の市場規模と成長率をもとにした
企業の製品の位置づけの分析
PPMの４つの象限に商品や商品部門、あ
るいは企業をあてはめることができる
変数と変数の関係のグラフ化
プロ野球データについて様々な項目を
組み合わせて相関関係を視覚的に分析
する
２つの変数の関係を視覚的に分析する散
布図と相関係数の計算結果を用いて分析
を進める
資料２　経営データ分析Ⅱの授業内容
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注
（１）平成５年度より千葉経済大学短期大学部経営情報科にお
いて、２年次通年の「経営データ解析」として、経営やデー
タ解析に関する講義とともに、エクセルでの演習を組み
込んで実施してきた。平成14年度より科目名を「経営デー
タ分析」として、より基本的な分析を重視する内容とし
て学生が受講しやすいようにした。
（２）筆者は産業能率大学における授業科目「問題発見・解決
力を伸ばす」、「創造性の開発」を担当してきた。また、
同大学における社会人を対象にしたセミナーやコンサル
テーションの担当をしてきた。
（３）陸路正昭「経営データ解析を通じた学生教育に関する考
察」千葉経済大学短期大学部短期大学部研究紀要第３号
107～114, 2007年
（４）ビジネスライフ学科の学生は、「ベースアップステージ」
社会人基礎グループの「PCリテラシー」（西川篤志先生
担当）、PC　OfficeⅠグループの｛ビジネスコンピュー
ティングⅠ｝（西川篤志先生担当）、PC　OfficeⅡグルー
プの｛ビジネスコンピューティングⅡ｝（井芹康統先生
担当）でエクセルを修得している。
（５）平成16年までは１年次の経営統計学（陸路担当）の受講
を前提としており、当初から統計専門ソフト「エクセル
統計」を演習時に使用していた。
（６）中村力『ビジネスで使いこなす定性分析』日本実業出版
社,2009年では、定性分析と定量分析の長所と短所を述べ
たうえで、組み合わせて使うべきとしている。
（７）平成27年度よりビジネスライフ学科の「キャリアアップ
ステージ」マネジメント系ユニットの１年次科目「マー
ケティングマネジメント」（杉田あけみ先生担当）の受
講を前提としている。
（８）前掲注３の論文で指摘した「今後の課題」３項目を要約
すると次の通りである。
　（1）経営データ解析を通じた学生の育成
　自分なりの思考の枠組みが確立していない学生に対して、
どんなデータを対象に、どんな分析をすべきか、そのた
めにどんな技法を活用すべきかをともに考えながら、教
材を開発していきたい。企業の実務経験がない学生には、
とりあえず顧客の立場で検討することも有効である。そ
の際に、基本的な分析の意義を再確認するとともに、学
生の習得レベルにあわせて高度な技法も組み込んでいく
こととする。
　（2）学生に求めること
　与えた課題について、学生が自分なりに真剣に考えるこ
とを求めていきたい。考え抜こうとしていることを評価
することによって、問題意識や問題解決の力も引き出し、
分析結果を読み取り、自ら考える意思と能力を身に着け
てほしい。そのためにも、パソコンの操作や技法の表面
的な活用だけで満足してしまうことがないように指導し
ていきたい。
　（3）学生との接し方
　教員が作成した事例だけでなく、学生自らが企画し収集
したデータを活用するような場面もつくり出し、自発的
変数と変数の因果関係
アイスクリームと売上、都道府県別の
転入・転出者数、媒体別広告費、世界
人口の推移などにおける因果関係の分
析
因果関係を解明するには定量的な分析と
ともに自分の経験と知識に基づく定性的
な分析が必要である
広告費と売上高の関係
企業の広告費宣伝費について売上高と
の関連について分析する
売上に対する広告費の適正な比率を検討
する。また、広告そのものの本質的な意
味も理解していく
市場調査と環境分析
消費者の動向や市場の分析など市場調
査について考える
市場の動向や環境を分析しながら自社商
品の販売のありかたを見極めていく
時間的に変化するデータ
企業の売上高の年間売上の変動につい
て月別指数や伸び率を活用した分析
月別指数は各月の平均を100とするもの
であり、季節ごとの売上高の変動の分析
と対処に結びつく
売上を予測する方法
企業の売上高において長期の変動を捉
える移動平均と直線式のあてはめを試
みる
長期の変動だけでなく短期の変動や循環
変動などを考慮しながら、トレンドを分
析して将来の予測に結びつける
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な態度や姿勢を引き出していきたい。学生を注意する場
合、一定の基準で注意の仕方を維持することが必要であ
る。だだし、自分の経験だけを押しつけるのではなく、
何をどうして学生に求めるかの説明が受け容れられなけ
ればなるまい。そのために、学生一人ひとりへの配慮も
忘れてはならない。
（９）企業の強み、弱み、機会、脅威の分析によって企業経営
の問題点を発見していく技法
（10）企業製品を市場占有率と市場成長率の２軸によって４つ
の象限に配置して自社のマーケティング戦略を定めてい
く技法
（11）定量分析とは、大辞林によれば「物理的あるいは化学的
手段によって、試料中の目的成分の質量・質量比・物理
量などを求める化学分析」の意味であるが、ここでは、
対象を変化する数値として分析していく考え方全般を意
味している。一方で、定性分析とは、大辞林によれば「試
料の構成成分を調べたり、試料中に特定の元素・物質が
含まれているかどうかを確認する目的で行う化学分析」
の意味であるが、ここでは観察の対象の因果関係や背後
の状況を分析する考え方を意味している。このように定
量分析が考える対象を数量で表そうとするのに対して、
定性分析は対象の性質を明らかにするものであり、ここ
では対象を分析するにあたって２つの分析方法が互いに
欠かせず補完しあうものとして位置づけている。
（12）奈良井安 『「問題発見・解決力を伸ばす』産業能率大学, 
67,2009年では、本図を４つの能力を問題解決の課題設定
のためとしているが、ここでは問題解決のための図とし
て引用した。
（13）産業能率大学におけるスクーリング「問題発見・解決力
を伸ばす」のシラバス（陸路）では、２つの問題解決に
そのような名称をつけた。
（14）本図では、改善型問題の「あるべき状態」は、図の「定
常水準」であり、開発型問題の「現実の状態」は、図の「定
常水準」であることに注意を要する。
（15）売上高や利益の大きい順に並べた棒グラフと、それらの
累計を折れ線グラフにして重ね合わせた図であり、定量
的に重点管理をしていくための技法である。
（16）日沖健『社会人のための問題解決力』産業能率大学出版
部, 38,2013年の問題解決のプロセスを一部修正して図示し
た。
（17）オズボーンによって開発された拡散思考のための技法で
あり、①批判現金、②自由奔放、③量を求める、④結合
改善を４つのルールとする。
（18）亀崎恭尚『創造性の開発』産能大学,77,78,1996年の「多
段的な創造思考」を一部修正して図示した。
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